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Abstrakt: 
Diplomová  práce se zabývá nezbytnými kroky, které jsou nutné pro přípravu  
společnosti na vstup strategického partnera. Výstupem analytické části práce je SWOT 
analýza společnosti a jejího oborového okolí. Na základě teoretických východisek 
týkajících se rozhodování investorů o kapitálovém vstupu do společnosti jsou pak 
vybrány dvě významné slabé stránky, jejichž řešení je obsahem návrhové části práce. 




The diploma thesis  deals  with  all  the  steps  necessary  for  preparing  a  company 
for the entry of a strategic partner. The output  of the analytic part is the SWOT analysis 
of the company and its field of business. Based on theoretical outputs regarding the 
investors´deciding over capital input, two major weaknesses are highlighted, the 
solution to which is the contents of my practical part of the thesis. More specifically, it 
deals with the changes concerning property evaluation and HR management of the  
company. 
 
Klíčová slova:  
 Akvizice, strategický investor, strategie, knowledge management, oceňování    
majetku, SWOT analýza, personální řízení 
 
Key words:  
Acquisition, strategic investor, strategy, knowledge management, property 
evaluation, SWOT analysis, HR management 
Bibliografická citace diplomové práce dle ČSN ISO 690 
AUDOVÁ, P. Podnikatelský záměr rozvoje podniku. Brno: Vysoké učení 
technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2010. 73 s. Vedoucí diplomové práce doc. Ing. 
Romana Nývltová, Ph.D. 
 
Prohlášení 
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji 
samostatně. Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci 
neporušila autorská práva (ve smyslu zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském 
a o právech souvisejících s právem autorským). 
V Brně dne 30. 4. 2010                                                                  Bc. PETRA AUDOVÁ 





1 ÚVOD A CÍLE PRÁCE .....................................................................................9 
1.1  STRUKTURA A CÍLE PRÁCE .......................................................................... 10 
1.2  OMEZUJÍCÍ PODMÍNKY ŘEŠENÍ .................................................................... 10 
 
2 POPIS PODNIKU A ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU........................... 12 
2.1  STRATEGIE SPOLEČNOSTI ........................................................................... 12 
2.2 SWOT ANALÝZA ....................................................................................... 16 
2.2.1 Silné stránky společnosti .................................................................. 18 
2.2.2 Slabé stránky společnosti ................................................................. 18 
2.2.3 Příležitosti společnosti ..................................................................... 19 
2.2.4 Hrozby pro společnost ...................................................................... 20 
 
3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE ....................................................... 24 
3.1  VSTUP STRATEGICKÉHO PARTNERA............................................................. 24 
3.2  STRATEGICKÁ ANALÝZA ............................................................................ 26 
3.2.1 Strategické řízení podniku ................................................................ 26 
3.2.1.1 Strategická analýza – je předchůdkyní formulace strategie........... 28 
3.2.1.2 Strategie podnikatelských jednotek (SBU) ................................... 29 
3.3  ANALÝZA FINANČNÍ VÝKONNOSTI PODNIKU ................................................ 32 
3.3.1 Kapitálová struktura podniku ........................................................... 33 






4 VYBRANÉ NÁVRHY PRO ZLEPŠENÍ PŘIPRAVENOSTI SPOLEČNOSTI 
NA VSTUP STRATEGICKÉHO PARTNERA ....................................................... 41 
4.1  ZMĚNY VE ZPŮSOBU OCEŇOVÁNÍ MAJETKU ................................................. 41 
4.1.1 Postup oceňování dlouhodobého hmotného majetku dle IFRS .......... 41 
4.1.2 Postup společnosti při provádění inventarizace ................................ 45 
4.1.2.1 Kroky prováděné v rámci inventarizace pro účely účetní závěrky 45 
4.1.2.2 Vývoj ztráty ze snížení hodnoty majetku v příštích obdobích ....... 51 
4.1.2.3 Vykázání ztráty ze snížení hodnoty .............................................. 54 
4.1.2.4 Vykázání ztráty prodeje na příští období ...................................... 54 
4.2  NÁVRH OPATŘENÍ V OBLASTI PERSONÁLNÍHO ŘÍZENÍ SPOLEČNOSTI .............. 55 
 
5 ZÁVĚR ............................................................................................................. 64 
5.1  VÝSLEDKY ANALÝZY A OBECNÁ DOPORUČENÍ ............................................ 64 
5.2  SPLNĚNÍ STANOVENÝCH CÍLŮ ..................................................................... 65 
 
6 SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ ................................................................. 67 
6.1  PUBLIKOVANÉ PÍSEMNÉ ZDROJE.................................................................. 67 
6.2  WEBOVÉ STRÁNKY ..................................................................................... 68 
 
7 SEZNAM TABULEK ...................................................................................... 69 
 
8 SEZNAM OBRÁZKŮ ...................................................................................... 70 
 
9 SEZNAM PŘÍLOH .......................................................................................... 71 
 
 9
1 ÚVOD A CÍLE PRÁCE 
V posledních letech a zvláště v posledním roce došlo k významným změnám 
nejen  ve  světové  ekonomice.  Důvodem  jsou  rychle  se  šířící  informace,  znalosti,  
globalizace prostředí a nárůst konkurence, v neposlední řadě významnou změnu 
způsobila krize světového hospodářství, jejíž následky budou odstraňovány mnoho 
následujících let. Schopnost uspokojovat potřeby zákazníků se dostává do popředí 
ve všech oborech podnikání.  Managementy firem se zabývají stálým zlepšováním 
strategického řízení, přestože jejich firma je vlastníkem jednotlivých certifikátů, ať už 
základní normy ISO řady 9001 (certifikace managementu jakosti), nebo zlepšování 
integrovaného systému řízení – QMS, EMS, MBP, a zaujímá výsadní postavení v oboru 
jejich podnikání. Všechny výše zmíněné normy jsou v současné době nezbytné 
k úspěšnému postavení firmy na trhu. Snahou managementu je také vytváření 
specifických vnitropodnikových norem, které dávají základ firemní – podnikové 
kultuře. 
Diplomovou práci jsem zpracovávala ve středně velké firmě se sídlem v Brně, 
která je na českém stavebním trhu subjektem, který si získává během své třináctileté 
existence neustálou vážnost zatím pouze na tuzemském trhu. V posledním roce činnosti 
se společnost snažila získat atraktivní zakázky v zahraničí. Zejména ekonomický pokles 
hospodářství přináší zvýšené nároky na operativní i taktické řízení firmy (razantní 
snižování nákladů, propouštění). 
Management společnosti si uvědomil, že dosavadní „strategické řízení“ firmy 
musí revitalizovat tak, aby bylo dosaženo upevnění postavení společnosti na českém 
trhu,  případně dovést  společnost  do  fáze,  kdy  se  stane   firmou,  po  které  se  budou  
poptávat partneři, kteří budou ochotni vstoupit do společnosti, buď jako strategický 
partner, případně společník. Strategické řízení je nejdůležitějším předpokladem 
pro dlouhodobou konkurenceschopnost firmy. Vedení společnosti si vytyčilo cíl vybavit 
zaměstnance, zákazníky i akcionáře porozuměním a ztotožněním se se směrem vývoje 
společnosti. Management společnosti vede svá rozhodnutí citátem Wernera Kirsche: 
„Plánování nahrazuje náhodu omylem. Ale z omylu se  můžeme poučit, z náhody 
nikoliv“. 
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1.1 Struktura a cíle práce  
Práce je zaměřena na nezbytnou přípravu řídících procesů ve společnosti, které 
jsou nutné k získání vstupu strategického partnera. Mezi nezbytné kroky patří 
vytipování silných a slabých stránek společnosti. Proto je cílem práce provedení SWOT 
analýzy, která odkryje slabá místa a nedostatky společnosti.  Navazujícím cílem práce je 
pak navrhnout opatření ke zlepšení vybraných nedostatků tak, aby bylo možno získat 
strategického partnera pro kapitálový vstup do analyzované společnosti.  
Práci je možno rozdělit do dvou částí. V první tzv. „teoretické části“ se zabývám 
popisem nástrojů organizační koncentrace, důvody sdružování podniků, dále 
strategickou analýzou a analýzou finanční výkonnosti podniku, které jsou nezbytnou a 
prvotní informací o společnosti pro strategického partnera. Druhá část se zabývá 
samotnou společností, jejími rozhodnutími a analyzuje nezbytné úkony, které povedou 
k zatraktivnění firmy tak, aby firma splnila svůj dlouhodobý cíl - získání strategického 
partnera.  
Přijetí navržených opatření ke zlepšení vybraných nedostatků a jejich uvedení v 
platnost by mělo mít pro firmu pozitivní důsledky, sjednotit a zefektivnit činnost 
organizace, upevnit firemní postavení a usnadnit expanzi na vnitřním i zahraničním 
trhu. 
1.2 Omezující podmínky řešení  
Při zpracování diplomové práce se mohou vyskytnout některé omezující 
překážky. 
Kritickým pro zpracování diplomové práce je sběr dat a údajů. Účetní údaje 
jsem získala z výročních zpráv společnosti. Ostatní data jsem získala tak, že jsem 
ve firmě spolupracovala při tvorbě některých podnikových norem.  
Dalším kritickým místem je značná časová zaneprázdněnost managementu 
společnosti a studium značného množství dokumentace, která mnohdy není přehledná. 
Některé informace získávám pouze z osobních rozhovorů s jednotlivými zaměstnanci 
společnosti. 
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Kritická místa by měla být eliminována včasným zpracováním harmonogramu 
práce a předložením tohoto harmonogramu managementu a pracovníkům společnosti 
ke schválení. Konzultační činnost ve společnosti provádím po předchozí dohodě dle 
požadavků a možností představitelů společnosti. 
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2 POPIS PODNIKU A ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Společnost XY, je akciovou společností, jejíž hlavní činností jsou komplexní 
dodávky stavebních prací v oboru železničních staveb, silničních staveb, inženýrských 
staveb, pozemních staveb a sanací.  
Akciová společnost je přímým nástupcem státního podniku, který vznikl v roce 
1952 a jeho posláním bylo zajišťovat stavební práce pro tehdejší Československé dráhy, 
tedy výstavbu, rekonstrukce a opravy železničních tratí a budov. V roce 1971 byl 
podnik začleněn do výrobně hospodářské jednotky se sídlem v Bratislavě. Uprostřed 
roku 1991 byla tato jednotka zrušena a po devíti měsících fungování samostatného 
podniku byl státní podnik k 1. dubnu 1992 transformován na akciovou společnost. Ta 
po ukončení první vlny kupónové privatizace získala své první vlastníky. V roce 1992 
měla společnost okolo 4 200 vlastníků, v současné době jich má šest set. Sídlo akciové 
společnosti je v Brně.  
Společnost je řízena prostřednictvím normativního aktu s názvem Organizační 
řád. Jde o závaznou normu pro všechny zaměstnance společnosti. Zaměstnanci jsou 
povinni se s obsahem seznámit a jeho ustanovení dodržovat. Organizační řád popisuje 
princip členění společnosti, popisuje základní činnosti, odpovědnost jednotlivých 
zaměstnanců, povinnosti a práva zaměstnanců. Organizační řád je doplněn další interní 
dokumentací, kterou tvoří Podpisový řád, Personální řád, Řízení BOZP a PO, 
Vzdělávání a výcvik zaměstnanců.  
2.1 Strategie společnosti 
Strategie společnosti vychází z poznatku, že světová, tedy i česká ekonomika 
byla zasažena vlnou krize. Krize prokázala nezbytnost  použití tzv. kvalifikované 
strategie. Strategie společnosti je pravidelně aktualizována.  Jejím hlavním cílem je být 
ekonomicky silnou, stabilní a plně konkurenceschopnou společností s pevným místem 
nejen na českém stavebním trhu, ale také mezinárodně působící společností, která se 
bude aktivně zapojovat do infrastrukturálních stavebních projektů v zemích východní 
a střední Evropy. Nejdůležitějším strategickým cílem je neustálé zvyšování objemu 
zahraničích zakázek. Společnost se bude orientovat nejenom na státy, kde v minulosti 
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působila (Slovensko, Bulharsko, Chorvatsko, Maďarsko, Černá Hora), ale i na další 
státy střední a východní Evropy, které skýtají řadu obchodních příležitostí.  
Jedním z nejlukrativnějších stavebních trhů je Ruská federace. Zvláštní 
pozornost je v současné době věnována leningradské oblasti. Společnost zaměřuje svůj 
zájem také na oblast Soči, kde se budou konat zimní olympijské hry v roce 2014 a bude 
se zde připravovat řada zajímavých investic.  
Úlohou strategie a strategického řízení je pomoci společnosti udržet nebo získat 













Obr. 1: Organizační struktura společnosti 
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Obr. 3: Oblasti strategického plánu 
Zdroj : (7) 
Mise (poslání)  společnosti odpovídá na otázku, proč firma existuje 
Vize    říká, jak bychom chtěli svou firmu vidět 
Strategie  říká, jak chce společnost dosáhnout naplnění mise a vize 
Cíle firmy  určují, čeho chce společnost dosáhnout 
Plán firmy  stanovuje postup implementace 
   (lidé, rizika, zdroje, konkretizace řešení). 
 
Strategie Vize 
Strategický plán firmy 





Formulování mise a vize 
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Mise společnosti je aktivně se podílet na budování dopravních sítí v zemích 
střední a východní Evropy. Společnost chce vrcholově zabezpečovat komplexní 
realizaci velkých stavebních děl, jejich modernizaci, rekonstrukci a údržbu dle potřeb 
a přání zákazníků v oborech: 
v dopravní stavby, 
v vodohospodářské stavby,  
v inženýrské stavby,  
v pozemní stavby. 
Vize společnosti je získat pevnou a stálou pozici na stavebním trhu a získat 
významného strategického partnera. V horizontu do roku 2012 chce společnost být 
ekonomicky silnou, stabilní a konkurenceschopnou společností s pevným místem 
na českém stavebním trhu. Společnost chce být mezinárodně působící společností, která 
se bude zapojovat do železničních stavebních projektů v zemích východní a střední 
Evropy. Budou významně posíleny regionální a neregionální aktivity společnosti. 
Společnost bude usilovat o stálou přítomnost v dalších krajích České republiky formou 
zřízení divizí. Bude kladen důraz na stavbu jako zdroj zisku a její efektivní podporu 
ze strany podpůrných činností společnosti a bude důvěryhodným a spolehlivým 
obchodním partnerem plnícím své závazky. 
Cílem společnosti je  
v vstup strategického partnera 
v posilování pozice společnosti na stavebním trhu v tuzemsku 
v proniknutí na zahraniční trhy 
v vnitřní změny (nové oceňování majetku, řízení lidských zdrojů, marketing) 
v stabilní pozice na trhu drážních staveb v ČR 
v rozšiřování pozice na trhu pozemních prací 
v zvyšování objemu dopravních staveb 
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v stabilizace financování  
v udržení likvidity včetně vhodného nastavení kursové politiky 
2.2 SWOT analýza 
SWOT analýza je komplexní metoda kvalitativní  analýzy fungování firmy, díky 
které je možno zhodnotit silné stránky, přednosti (  angl. Strengths ) a slabé stránky, 
nedostatky (  angl. Weaknesses ) a příležitosti (  angl. Opportunities ) a hrozby (  angl. 
Threats ). 
Silné a slabé stránky podniku, firmy, společnosti jsou faktory, které vytvářejí, 
nebo naopak snižují vnitřní hodnotu firmy. Příležitosti a ohrožení jsou faktory vnější, 
které podnik, firma, společnost nemůže tak dobře kontrolovat, ale může je rozpoznat 
pomocí vhodné analýzy konkurence nebo pomocí analýzy demografických, 
ekonomických, politických, technických, sociálních, legislativních a kulturních faktorů, 
které působí v okolí podniku.   
SWOT analýza vychází z předpokladu, že organizace, firma dosáhne 
strategického úspěchu maximalizací předností a příležitostí a minimalizací nedostatků 
a hrozeb. V praxi to znamená, že poskytuje manažerům firmy logický rámec 
pro hodnocení současné a budoucí pozice jejich firmy. Z tohoto hodnocení mohou pak 
manažeři usoudit na strategické alternativy, které by mohly být v konkrétní situaci ty 
nejvhodnější. Firma analýzu provádí periodicky, aby byli manažeři jednotlivých oblastí, 
ve kterých firma působí, informováni o tom, které oblasti nabyly nebo naopak ztratily 
na významu vzhledem k činnosti firmy.  
Analýza rovněž vede ke zlepšení výkonnosti firmy. Na základě této analýzy 
firma může zjistit, že silné stránky se nemusí vždy změnit ve výhodu, neboť nejsou 
příliš důležité pro působení firmy. Rovněž soustředění na překonání slabých stránek 
nemusí přinést očekávaný efekt, jestliže náklady na jejich změnu převýší celkový 


























Vývoj nových metod, které 
jsou vhodné pro rozvoj 
silných stránek společnosti 
(projektu). 
W-O-Strategie: 




Použití silných stránek pro 
zamezení hrozeb. 
W-T-Strategie: 
Vývoj strategií, díky nimž je 
možné omezit hrozby, 
ohrožující naše slabé stránky. 
Obr. 4: SWOT analýza 
Zdroj: (15) 
Vedení akciové společnosti v minulých letech nepřikládalo význam zřízení 
odboru marketing. Tento fakt byl způsoben tím, že společnost neměla problémy 
v oblasti získání zakázek jak ve státním, samosprávném i soukromém sektoru. Tradice 
firmy, kvalita prací a poskytování záruk tvořila vysoké know-how společnosti a také 
poskytovala dostatečné portfolio zákazníků a nabídek k realizaci.  Ke zlomu došlo již 
v roce 2008, kdy firma poprvé zaznamenala pokles poptávky po svých pracích. Nebyl to 
sice  pokles  dramatický,  ale  top  management  firmy na  něj  zareagoval  rychlým řešením 
nastalé situace a zřídil oddělení marketingu, které se stalo součástí obchodního odboru 
společnosti. Hlavním úkolem marketingu je sledování obchodních příležitostí 
od počátku až do dokončení stavby, což dokládá mnou navržená tabulka, která je 
přílohou č. 1 mé práce.  
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2.2.1 Silné stránky společnosti 
v tradice společnosti na stavebním trhu 
v schopnost provádět stavby v nejvyšší technické náročnosti 
v vysoká úspěšnost ve veřejných zakázkách 
v schopnost provádět stavby v největší kvalitě a obtížnosti – špičkové strojní 
vybavení, používání nejmodernějších technologií - tuto skutečnost ověřují 
reference společnosti 
v vysoká odborná kvalifikace pracovníků managementu – vysokoškolské 
vzdělání 
v vysoká odborná kvalifikace pracovníků řemeslných profesí, schopných 
samostatného rozhodování  
v schopnost společnosti pružně se přizpůsobit měnícím se podmínkám 
v poptávce a výrobním programu 
v srovnatelná produktivita práce v porovnání se zahraničními firmami 
v snížení objemu úvěrů 
v nabídková spolufinancování na realizovaných stavbách 
v vhodná velikostní i specializační struktura společnosti 
v úspěšná emise obligací se splatností 5 let 
2.2.2 Slabé stránky společnosti 
v vysoká citlivost na stav národního hospodářství 
v pokles poptávky po stavebních pracích 
v nedostatečná úroveň marketingového řízení 
v nízká likvidita 
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v klesající počty kvalifikovaných řemeslníků, kteří získali příslušnou 
kvalifikaci v středních odborných učilištích v České republice a nutnost 
kompenzace tento nedostatek zaměstnáváním méně kvalifikovaných dělníků, 
především ze zemí východní Evropy 
v časté změny v legislativě, nedostatečný nebo pomalý postup při vymáhání 
práva  
v oceňování majetku v měně primárního ekonomického prostředí  
v nedostatečná jazyková vybavenost pracovníků 
v neochota pracovat v zahraničí 
v nevyvážená kvalifikace investorů 
v nízká rentabilita, neschopnost vytváření dostatečných vlastních zdrojů 
pro rozvoj a inovaci 
v přílišná vstřícnost zahraničním realizátorům veřejných zakázek, transfer 
zisku do zahraničí 
v omezující podmínky na zahraničních stavebních trzích 
2.2.3 Příležitosti společnosti 
v vytváření nových forem financování výstavby a výzkumu a vývoje, zejména 
spojením veřejných a soukromých zdrojů (PPP) 
v důraz na rekonstrukce, modernizace, údržbu a opravy 
v snížení energetické náročnosti staveb (provoz), příprava a realizace 
energeticky úsporných staveb (v nové výstavbě, v rekonstrukcích, v oblasti 
kulturních památek v souvislosti s jejich komerčním využitím) 
v rozvoj bytové výstavby 
v vstup do procesu přípravy výstavby energetických zdrojů (jaderné 
elektrárny) 
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v uplatnění společnosti v zahraničí i mimo Evropskou unii 
v výraznější uplatnění PPP projektů pro vybrané druhy staveb – identifikace 
nových segmentů 
v prověření implementace PPP projektů do infrastruktury a veřejné správy 
v využití finanční pobídky ze strany společnosti ČEZ – budování malých 
elektráren – alternativní zdroje 
v zaměřit pozornost na dotační programy v rámci České republiky 
(př. program PANEL  - revitalizace sídlišť) 
2.2.4 Hrozby pro společnost 
v krize ekonomiky a celého hospodářství 
v restrikce investic státu, měst, obcí 
v pokles soukromých investic 
v ekonomicky nepodložené požadavky na zvyšování mezd 
v korupce a klientelismus 
v pronikání zahraničních firem na český stavební trh včetně firem z nových 
členských zemí EU 
v zmrazení předprojektové a projektové přípravy 
v zvyšování věkového průměru pracovníků dělnických kategorií (řemeslné 
profese) a techniků 
v rostoucí nezaměstnanost, nedostatečný sociální smír 
v neexistence dostatečné zásoby vhodných projektů PPP a jejich nedostatečná 
příprava 
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v neexistence dostatečně propracovaných vládních strategií rozvoje 
ekonomiky ČR 
v nepřipravenost vhodných projektů pro čerpání prostředků EU 
Společnost působí v odvětví stavebnictví, které zaznamenává neustálý pokles 
poptávky. V oboru pozemních staveb provádí společnost stavby v oboru průmyslových 
staveb, občanských staveb a bytových staveb.  
Management společnosti se rozhodl pro analýzu podnikového prostředí pomocí 
SWOT analýzy. Krize nutí investory pečlivě analyzovat připravované investiční záměry 
a někteří jsou nuceni své záměry opustit, případně pozastavit.  
Aktuální statistiky hovoří například až o 36 procentním poklesu v bytové 
výstavbě oproti loňskému roku. Nejhorší situace poklesu v oblasti výstavby bytů na 
jižní Moravě je v okrese Vyškov (12) V dalších segmentech stavební výroby není 
prozatím pokles poptávky tak markantní.  
Společnost má v současnosti rozestavěno několik velkých investičních akcí, 
přesto sahá k analýze svých silných a slabých stránek, aby byla schopna v co nejkratším 










Silné stránky + Slabé stránky - 
Kvalita na úrovni evropského standardu 
Vysoká úspěšnost ve výběrových  
řízeních – jednací řízení s uveřejněním 
Komplexnost – schopnost zabezpečit 
stavby včetně dalších segmentů trhu: 
dopravní, energetické a ekologické stavby 
Stabilita a velikost společnosti 
Reference 
Široké územní pokrytí relevantního trhu 
Poskytování slev 
Nedostupnost investic 
Slabá technická podpora řízení staveb, 
komplikovaný a nedokončení informační 
systém 
Špatná vybavenost jednotlivých profesí, 
nedostatečné právní a ekonomické vědomí 
provozních pracovníků 
Nedostatek referencí z oboru školství, 
zdravotnictví, kultury 
Chybí možnost kompletní dodávky 
„developerským“ způsobem 
Dlouhá doba plateb subdodavatelům 
Příležitosti + Ohrožení - 
Vstup do zahraničí 
Vysoké vstupní bariéry 
Koncepce výstavby státních zakázek 
Dodržení rozpočtových nákladů 
Obsazení trhu občanské vybavenosti 
Provádění rizikové analýzy 
Koordinace dodávky díla s dodavatelem 
technologie 
Lobbing 
Odběratel je v silném postavení 
Oddálení realizace staveb 
Nedostatek finančního krytí ze strany státu 
Nerozpoznatelné vady v projektech 
Nízká rentabilita 
Nedokonalé právní prostředí 
Dlouhé záruční lhůty 
Riziko nepřenesení obchodních podmínek 
investora na dodavatele 
Tab. 1: SWOT analýza oborového segmentu pozemní stavby 
Zdroj: Autorka 
Závěrem této SWOT analýzy lze shrnout např. klíčové požadavky zákazníků 
na segmentu pozemní stavby. 
Průmyslové stavby:  
v společnost staví 100 % pro soukromý sektor 
v rozhodující kritéria tvoří cena, termín realizace, jméno a velikost firmy 
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v využití zkušeností, kvalita práce, certifikace, osobní přístup k zákazníkovi 
Občanské stavby: 
v státní sektor – zejména stavby pro státní správu, školství, zdravotnictví, kulturu 
a sport 
v soukromý sektor – zejména stavby pro obchod a služby 
v rozhodující kritéria tvoří politické a společenské vlivy, reference z obdobných 
staveb, cena 
v gentlemanské dohody, využití zkušeností, kvalita práce, certifikace, osobní 
přístup k zákazníkovi 
Bytové stavby:  
v státní sektor – zejména stavby pro mladé rodiny (výstavba rodinných  
domů) – developerské stavby, bezdomovce, neplatiče, domovy pro seniory 
v rekonstrukce stávajících bytů, rekonstrukce stávajících zařízení, která slouží 
jako sociální 
v rozhodující kritéria tvoří společenské vlivy a ekonomická síla investorů 
Analýza konkurence: 
Největší konkurenti pro společnost  v oblasti velkých zakázek jsou firmy Unistav, Imos 
Brno, IPS Skanska, PSJ, VCES, Metrostav, Zlínstav, TCHAS, Hochtief. 
K největším konkurentům u malých zakázek jsou zejména Mittag, Kaláb, Vadas, Unips, 
Stavos, Essox, Průmyslové stavby atd. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
3.1 Vstup strategického partnera 
Podnik v rámci svého dlouhodobého strategického plánování musí zvažovat 
způsoby, kterými by přispěl k rozvoji či k udržení své specifické výhody na trhu a tedy 
k růstu či alespoň udržení své hodnoty. Úspěch podniku je závislý nejenom na jeho 
schopnostech alokovat zdroje do již zavedených segmentů podnikání, ale i do nových 
oblastí s očekávaným růstovým potenciálem. K dosažení těchto cílů musí management 
společnosti rozhodnout o vhodných prostředcích. V zásadě existují dvě možnosti – růst 
pomocí vlastních sil či zdrojů (interní růst), popř. růst prostřednictvím koupě nějakého 
podniku (externí růst). 
Akvizice či fúze znamená, že firma se zbavuje části svých zdrojů z důvodu koupě 
jiného podniku, které by jinak mohly posloužit k vlastnímu (internímu) rozvoji. 
Management proto nemusí být vždy fúzím nebo akvizicím nakloněn. Navíc tento proces 
vždy vnáší do již existující organizace určitý prvek nestability, jelikož je nezbytné do 
fungování podniku včlenit nové zaměstnance, a tedy i nové vztahy. Na druhé straně jsou 
akvizice přitažlivé, neboť jejich prostřednictvím je možné rychle dosáhnout 
stanoveného cíle (např. zvýšení produkční kapacity) ve srovnání s tím, kdyby podnik 
začal „na zelené louce“ stavět další produkční jednotky, kde splátka investičních výdajů 
je odložena na pozdější dobu (4). 
Jestliže se podnik rozhodne pro externí růst, existují v zásadě tři postupy, jak 
jeden podnik může ovládnout podnik jiný (4): 
1. fúze (konsolidace) 
2. akvizice (koupě akcií) 
3. koupě majetku 
Při fúzi dochází k absorpci jednoho podniku druhým, kdy kupující podnik si 
uchovává své jméno a právní subjektivitu, přebírá aktiva a pasiva kupované společnosti, 
která fúzí končí jako samostatná právní jednotka. Konsolidace je podobný proces s tím, 
že oba podniky zanikají a vzniká nový právní subjekt. Výhodou fúze či konsolidace je 
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jednoduchost a relativní finanční nenáročnost při porovnání s dalšími postupy nabývání 
jiného podniku, vyplývající ze skutečnosti, že k finančnímu vyrovnání dochází 
nejčastěji výměnou akcií v předem stanoveném poměru (ta může být doprovázena 
i nějakou finanční kompenzací). Na druhé straně však fúze musí být schválena akcionáři 
obou firem (obvykle dvoutřetinovou většinou). Dalším problémem u nás zůstávají práva 
minoritních akcionářů (zejména pokud jde o určení adekvátní ceny za akciový podíl). 
I v případě, že se podnik rozhodne koupit jinou společnost prostřednictvím 
akvizice jejího majetku, je nezbytný souhlas akcionářů, nicméně firma se tímto 
postupem vyhne „obtížím“ s minoritními akcionáři. Nevýhodou jsou transakční náklady 
vyplývající z procesu oceňování jednotlivých složek majetku při jeho převodu (4). 
Prvotním cílem při fúzích či akvizicích by měla být příležitost k dosažení 
ekonomického zisku. Ekonomického zisku při fúzích či akvizicích se dosáhne pouze 
tehdy, jestliže následně po transakci mají dva podniky vyšší hodnotu dohromady, než 
kdyby fungovaly odděleně. 
Typy fúzí a akvizic 
V hospodářské praxi se rozlišují termíny fúze a akvizice následovně. Fúze 
označuje zpravidla splynutí dvou akciových společností, zatímco akvizice (převzetí) 
představuje převzetí podniků na základě koupě. 
V podstatě se rozlišují čtyři typy fúzí a akvizic (4):  
1. Horizontální – při horizontální fúzi fúzují společnosti pohybující se 
ve stejném oboru a na stejné úrovni. Například menší společnost se sloučí 
s větší společností. Příkladem by mohlo být sloučení dvou společností 
zabývajících se výrobou automobilů. Slučující podniky tak zabezpečují 
stejné výrobky či služby, resp. výrobky a služby, které si vzájemně 
konkurují. 
2. Vertikální – zde většinou fúzuje společnost se svým dodavatelem nebo 
odběratelem. Příkladem by mohlo být sloučení ropného koncernu 
s petrochemickou firmou. Podnik se tak rozšiřuje směrem ke zdrojům 
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surovin (hutě, doly) nebo směrem ke svému spotřebiteli (výrobce stavebních 
hmot fúzuje se stavební firmou). V prvém případě se hovoří o integraci vzad, 
ve druhém o integraci vpřed. 
3. Kongenerická – fúzují-li společnosti z příbuzných oborů podnikání, které 
nevyrábějí identický produkt, jde o kongenerickou fúzi. Příkladem by mohla 
být fúze výrobce počítačů se společností zabývající se výrobou softwaru. 
4. Konglomerální – jedná se o typ fúze, kdy fúzují společnosti z naprosto 
odlišných oborů podnikání. Příkladem může být fúze výrobce elektroniky 
a nějakého restauračního řetězce. 
Na fúze a akvizice by se mělo pohlížet jako na jakoukoliv jinou investici, a proto 
je zapotřebí zvažovat, jak tato investice přispěje k tvorbě hodnoty.  
Fúze a akvizice velmi často probíhají formou „přátelské“ dohody mezi oběma 
firmami.  Pokud  však  firma,  která  usiluje  o  firmu  jinou,  nemůže  dostát  svému  záměru  
přátelsky, přistupuje k taktikám nepřátelského převzetí ať už ve formě veřejné nabídky, 
či bojem o zastoupení (4). 
3.2 Strategická analýza 
Rozhodování strategického investora musí být v první řadě podpořeno důkladnou 
strategickou analýzou akvírovaného podniku. 
STRATEGIE – dlouhodobý záměr činnosti k dosažení určitého cíle. Tento pojem 
je spojen s mnoha oblastmi lidského života. Jeho prvotní význam je diametrálně 
odlišný. Byl používán ve vojenské oblasti. Do ekonomických slovníků byl zařazen 
koncem 70. let minulého století.  
3.2.1 Strategické řízení podniku 
Strategie podniku je základním pilířem dlouhodobé existence. Vzhledem k této 
skutečnosti je třeba přistupovat ke strategii velmi zodpovědně.  Ke správné formulaci 
strategie podniku musí být nalezeny souvislosti mezi podnikem a okolím. Tento fakt 
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vyžaduje systematický přístup pro identifikaci a analýzu vnějších faktorů, které 
na podnik působí a musíme důsledně odhalit zdroje a schopnosti podniku (4).  
Nejvýznamnějším úkolem strategie je připravit podnik na všechno, co může 
nastat.   
Strategie má tři základní složky – strategickou analýzu, vlastní tvorbu strategie 
v různých úrovních a uvedení do života.   
Strategie neodráží pouze finanční kondici, je nutné zvažovat vývoj prostředí, 
ve kterém se podnik pohybuje a bude se pohybovat. Úspěch podnikové strategie závisí 
na zdravém jádru podniku a na citlivém přizpůsobení se zvyklostem místního trhu. 
Strategie můžeme rozčlenit do tří úrovní, a to pro (4): 
1. podnik 
2. podnikatelské jednotky podniku (Strategic Business Unit – SBU), 
3. funkční oblasti podniku. 
Z úrovně podniku jsou řízeny podnikatelské jednotky, které tvoří jeden celek. 
Základním východiskem pro tvorbu strategie je maximalizace hodnoty pro vlastníky 
tzn. zvyšování hodnoty podniku, zvyšování míry návratnosti investic, zvyšování 
hodnoty akcií.  
Podnik musí ve své strategii přesně definovat obory a trhy, na kterých chce 
podnikat a na které chce proniknout. Působení na stávajících trzích, nalezení nových 
odbytišť nabízí využití určité konkurenční výhody. 
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3.2.1.1 Strategická analýza – je předchůdkyní formulace strategie 
 
Obr. 5: Základní složky strategického managementu 
Zdroj: (4) 
Strategická analýza – odhaduje budoucí trendy a jevy. V současné době je 
nutné, aby české podniky vnímaly při zpracování strategické analýzy proces 
globalizace. Pokračující evropská integrace nutí české podnikatelské subjekty 
ke změnám podnikové strategie stále výrazněji.   
Každý podnik je nucen vnímat „ekonomický rozměr“. Pod pojmem 
„ekonomický rozměr“ si představíme velikost hospodářského prostoru, kde je podnik 
schopen operovat.  
Velká země poskytuje hypoteticky většině podniků neomezené dodavatelské 
a odběratelské trhy. Jde o trh velkých rozměrů, který umožňuje vertikální a horizontální 
růst.  
Specializace podniku, která je typická a potřebná pro moderní korporace, 
nepředstavuje podstatný problém, protože je zde široké zákaznické spektrum (4).  
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Vstupem České republiky do Evropské unie se zcela zásadně musí měnit 
i strategie podniků. V případě, že podnik odmítne změnu strategie musí se pokusit 
najít cestu, jak dlouhodobě přežít.  
Podniky, které působí na mezinárodním trhu lze rozlišit tři přístupy k řešení 
rozdílností mezi státy a národy v podnikových strategiích (4): 
o multilokální strategie – klade důraz na lokální flexibilitu. Místní pobočka má 
velké pravomoci v oblasti podnikání na daném území 
o globální strategie – využívá výhody, které plynou z centralizace operací, což 
přináší nižší provozní náklady, nerespektuje odlišnost lokálního trhu 
o hybridní mezinárodní strategie – je kombinací obou předchozích přístupů. 
Účelná kombinace využívá pozitiva každé z nich. 
3.2.1.2 Strategie podnikatelských jednotek (SBU) 
Je zaměřena na uspokojení potřeb zákazníků v rámci mikrookolí. Podnikatelský 
subjekt má vlastní funkční útvary. Podstatou této strategie je nalezení způsobu, jak 
přitáhnout zákazníky a jak je odlákat od konkurence.  
Porterova koncepce hodnotového řetězce reprezentuje nákup, výzkum a rozvoj 
technologií, personalistiku a infrastrukturu, která zahrnuje finance, účetnictví, 










Obr. 6: Porterova koncepce hodnotového řetězce 
Zdroj: (4) 
Pro hledání interních silných stránek, unikátních schopností a vnitřní 
konkurenční výhody je analýza hodnotového řetězce klíčová. Společnost je schopna 
získat konkurenční výhodu tím, že bude úspěšná ve strategii podnikatelských jednotek.   
Všechny tři úrovně strategie jsou provázané, jedna bez druhé ztrácí na významu, 
a tím ztrácí i celek – podnikatelský subjekt. 
 
Obr. 7: Strategický plánovací proces 
Zdroj: (4)  
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Základní kroky strategického plánovacího procesu (4): 
1. Hodnocení výkonnosti ve vazbě na definované cíle a identifikaci rozdílů. 
2. Posouzení vzniklých rozdílů s ohledem na podmínky okolí. 
3. Posouzení rozdílů s ohledem na vnitřní předpoklady. 
4. Identifikace budoucích cílů při zvážení vzniklých odchylek. 
5. Široké plány činností k dosažení cílů. 
6. Identifikace zdrojů nezbytných pro funkční oblasti k realizaci plánů. 
7. Agregace potřeb funkčních oblastí pro potřeby SBU. 
8. Alokace zdrojů jednotlivým SBU. 
9. Realokace zdrojů funkčním oblastem 
10. Rozmístění zdrojů v rámci funkčních oblastí 
11. Monitorování užití zdrojů funkčními oblastmi. 
12. Monitorování užití zdrojů jednotlivými SBU. 
 
Obr. 8: Okolí podniku 
                    Zdroj: (3) 
 32
3.3 Analýza finanční výkonnosti podniku 
Analýza finanční výkonnosti umožňuje strategickému investorovi pochopit 
a monitorovat aktuální výkonnost akvírovaného podniku. Současně podává informaci 
o tom, jakým způsobem je možno plánovat budoucí obchodní strategii. Základním 
informačním vstupem pro finanční analýzu jsou výkazy finančního účetnictví, tedy 
rozvaha, výkaz zisku a ztráty a cash flow. Kvalita výsledků provedené analýzy je pak 
samozřejmě dána tím, jak kvalitně jsou podnikové informace v těchto výkazech 
zobrazovány.  
Jak vyplývá z provedené SWOT analýzy, je z tohoto pohledu kritickým místem 
především způsob oceňování majetku podniku, tedy informace zobrazená v podnikové 
rozvaze. 
Rozvaha podniku je písemný přehled o majetku podniku a jeho zdrojích 
k určitému datu. Zachycování hospodářských operací v rozvaze označujeme 
za podvojné účetnictví. Rozvaha se sestavuje ve tvaru bilance T – levá majetková strana 
se označuje „aktiva“, pravá kapitálová (zdrojová) strana „pasiva“.  Porovnáním dvou 
rozvah za dva po sobě jdoucí roky zjistíme finanční situaci podniku. Umožňuje učinit 
dlouhodobá i krátkodobá opatření k rozvoji podniku.  
 
Obr. 9: Struktura rozvahy 
Zdroj: (8) 
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Počáteční rozvahu podnik sestavuje při založení. Rozvahy se sestavují 
pravidelně na konci účetního období, které může být měsíční, čtvrtletní, pololetní, pak 
hovoříme o řádné rozvaze. Konečná rozvaha je sestavována k 31. 12. a společně 
s výkazem zisku ztrát tvoří tzv. roční uzávěrku. Mimořádné rozvahy se sestavují 
např. při fúzi, rozdělení podniku, likvidaci podniku.  
3.3.1 Kapitálová struktura podniku 
Kapitálovou (finanční) strukturou podniku rozumíme strukturu zdrojů, z nichž 
majetek vznikl. Vlastní kapitál je tvořen vkladem podnikatele, případně vkladem 
skupiny podnikatelů do podniku. Cizí (úvěrový, dluhový) kapitál je  tvořen  vkladem  
věřitele (př. banka).  
Celková velikost podnikového kapitálu závisí na (9): 
1. velikosti podniku – čím větší podnik, tím větší kapitál vyžaduje 
2. stupni mechanizace, automatizace, robotizace – čím vyšší použití techniky, 
tím větší  kapitál 
3. rychlosti obratu kapitálu – čím rychlejší obrat, tím menší kapitál 
4. organizaci odbytu – podnik s vlastní prodejní sítí vyžaduje vyšší kapitál než 
prodej přes obchodní podniky 
Pokud má podnik více kapitálu, který je využíván nehospodárně, hovoříme 
o tom, že podnik je překapitalizován. V případě akciové společnosti jde o fakt, 
že akciová společnost není schopna vytvořit takový zisk, aby akcionáři dostali 
požadovanou míru dividend.   
Ukazatel překapitalizování podniku je poměr vlastního kapitálu a dlouhodobého 
majetku. Pokud je poměr větší než 1, je podnik překapitalizován. Podnik je 
podkapitalizován tehdy, pokud se prudce rozšiřuje výroba a prodej, které nejsou kryty 
potřebnými finančními zdroji.  Podnik se zadlužuje a dostává se do platební 
neschopnosti, což bývá počátkem jeho konce. Ukazatelem podkapitalizování je poměr 
dlouhodobého majetku (stálých aktiv) k dlouhodobým zdrojům (dlouhodobým 
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pasivům). Pokud je hodnota větší než 1, jsou stálá aktiva kryta i krátkodobými závazky 
a podnik je podkapitalizován.  
Vlastní kapitál = vlastní jmění – je kapitál, který patří majiteli (majitelům). Je 
hlavním nositelem podnikatelského rizika, jeho podíl na celkovém kapitálu je 
ukazatelem finanční jistoty podniku. Jde o veličinu, která se mění podle výsledků 
hospodaření v příslušném období (9). 
Vlastní kapitál v podniku jednotlivce tvoří jeho peněžité i nepeněžité vklady. 
Pokud podnik dosahuje zisk a vlastník jej celý nespotřebuje, vlastní kapitál roste, 
v případě ztráty, vlastní kapitál klesá. 
Vlastní kapitál obchodní společnosti členíme na (9): 
1. základní kapitál 
2. kapitálové fondy 
3. fondy ze zisku (rezervní fondy) 
4. nerozdělený zisk. 
Základní kapitál tvoří peněžní i nepeněžní vklady společníků do společnosti.  
Společnost s ručením omezeným a akciová společnost je povinna vytvořit základní 
kapitál, který je zapsán do Obchodního rejstříku. Základní kapitál v akciové společnosti 
vzniká vydáním akcií o určité jmenovité hodnotě. Akcie je cenný papír, s nímž jsou 
spojena práva akcionáře. Vyplácený podíl na zisku označujeme za dividendu. Akcie 
může znít na jméno nebo na majitele.  Akciový kapitál je v České republice tvořen buď 
základní akcií, prioritní nebo zaměstnaneckou akcií.  Pokud vlastník akcie prodá, získá 
kapitálový výnos.  
U akcií rozlišujeme jmenovitou hodnotu – tj. hodnotu uvedenou na akcii, účetní 
hodnotu – zjistíme z účetnictví, vnitřní hodnotu – jde o teoretickou částku, kterou akcii 
přisoudí potenciální investor, tržní hodnotu –  cena,  za  kterou  se  akcie  prodává  na  
finančním trhu.  
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Nové peněžní a nepeněžní vklady, v akciových společnostech vydání nových 
akcií nebo zvýšení nominální hodnoty akcií nebo příděly z nerozděleného zisku zvyšují 
základní kapitál podniku. 
Ke snížení základní kapitálu podnik přistupuje ve chvíli, kdy došlo ke ztrátě, 
kterou nelze uhradit z rezervního fondu nebo je nelze převést do dalšího roku. 
V akciové společnosti se provádí snížením nominální hodnoty a výměnou za nové akcie 
nebo vyjmutím určitého počtu akcií z oběhu (9).  
3.3.2 Majetková struktura podniku 
Majetkem podniku rozumíme souhrn všech věcí, peněz, pohledávek a ostatních 
majetkových hodnot, které vlastní podnikatel a které slouží k jeho podnikání. Je tvořen 
dvěma základními skupinami prostředků, které se liší dobou, po kterou slouží v provozu 
podniku. Rozlišujeme dlouhodobý (tzv. neoběžný) majetek, který nazýváme investičním 
majetkem. V rozvaze jde o stálá, fixní aktiva. Druhou skupinu tvoří oběžný majetek, 
v rozvaze je označen jako oběžná aktiva. Další skupinu aktiv tvoří přechodná aktiva, 
neboli položky přechodného charakteru mezi majetkem a náklady nebo výnosy.  
Dlouhodobý majetek – je stálý, fixní, neoběžný, tvoří stálá aktiva, v minulosti 
byl označován za základní prostředky. Jde o majetek, který slouží podniku dlouhou 
dobu, obvykle déle než 1 rok a tvoří podstatu majetkové struktury. Není získáván 
za účelem dalšího prodeje.  
Členění dlouhodobého majetku: 
1. nehmotná aktiva (dlouhodobý nehmotný majetek) 
2. hmotná aktiva (dlouhodobý hmotný majetek) 
3. finanční aktiva (dlouhodobý finanční majetek) 
Dlouhodobý majetek se postupně opotřebovává – znehodnocuje – tvoří jej 
budovy, stavby, stroje, výrobní zařízení, přístroje, inventář, dopravní prostředky atd.. 
Člení se na movitý majetek (movitosti), které je možné přemisťovat – stroje, výrobní 
zařízení, dopravní prostředky a nemovitý majetek – nemovitosti – který nelze 
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přemisťovat – pozemky, trvalé budovy.  Postupné opotřebovávání dlouhodobého 
majetku přenáší svou hodnotu ve formě odpisů do nákladů podniku.  Odpisy tvoří fixní 
náklady a vyvolávají nutnost, aby dlouhodobý majetek byl dostatečně dlouho využíván. 
Rozhodování o pořízení dlouhodobého majetku patří k nejdůležitějším strategickým 
rozhodnutím firmy (9).  
 
 
Obr. 10: Struktura majetku podniku 
Zdroj: (9) 
Dlouhodobý nehmotný majetek – je tvořen různými oprávněními, např. patenty, 
licence, autorská práva, obchodní značka firmy, v současné době i goodwill (dobré 
jméno firmy, které se finančně vyjadřuje při změně vlastníků firmy). 
Dlouhodobý finanční majetek – je tvořen finanční účastí podniku (podíly) 
v jiných podnicích, cenné papíry (akcie, dluhopisy).  
Oběžný majetek – jde o majetek krátkodobý, provozní, v rozvaze označený jako 
běžná aktiva, v minulosti byl označován za oběžné prostředky. V podniku ho tvoří 
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zásoby materiálu, rozpracované výrobky a hotové výrobky. V peněžní hodnotě je 
oběžný majetek vyjádřen penězi v podkladně a na účtech v bance, pohledávkami (dosud 
neuhrazené faktury vůči odběratelům a ostatní pohledávky – např. pohledávky vůči 
zaměstnancům), krátkodobý finanční majetek (krátkodobé cenné papíry). 
 
Obr. 11:  Koloběh oběžných aktiv 
Zdroj: (9) 
Oběžný majetek je neustále v pohybu. Čím rychleji se obrací, tím přináší větší 
zisk. Oběžný majetek slouží také k úhradě závazku (dluhů) podniku.  
Likvidnost znamená schopnost jednotlivých aktiv přeměnit se rychle a bez 
větších ztrát na peněžní prostředky. Peníze jsou nejlikvidnějším majetkem.   
Likvidita podniku vyjadřuje míru schopnosti podniku uhradit své závazky 
„v blízké budoucnosti“. Je vyjádřena poměrovými ukazateli tzv. stupně likvidity – 
čitatel je vyjádřen složkou likvidních aktiv, jmenovatel je vyjádřen krátkodobými 
závazky včetně krátkodobých bankovních úvěrů – podrobněji vysvětleno v 5. kapitole 
práce.  
Likvidita podniku je předpokladem jeho finanční rovnováhy – stability. 
O platební neschopnosti, neboli insolvenci, hovoříme ve chvíli, kdy je podnik trvale 
nelikvidní a jeho finanční rovnováha je porušena. Pro podnik je nevýhodou 
i nadbytečná likvidita, která je vyjádřena vyšším stavem likvidních prostředků, než je 
jejich potřeba.  Vyšší likvidita snižuje nebezpečí platební neschopnosti, ale současně 
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snižuje výnosnost podniku. Management podniku usiluje o optimální likviditu  
a optimální strukturu veškerého majetku a současně o nejvyšší rentabilitu. Ukazatel 
likvidity a rentability je považován za základní kritérium finančního zdraví podniku (9).  
Oceňování majetku podniku 
Vzhledem k tomu, že jedním z cílů firmy je získání strategického partnera, musí 
přistoupit ke změně oceňování dlouhodobého majetku ve společnosti. Firma bude 
vykazovat dlouhodobý hmotný majetek v souladu s Mezinárodními standardy 
finančního výkaznictví (dále jen IFRS), anglicky International Financial Reporting 
Standards. Jde o soubor standardů vydávaných Radou pro mezinárodní účetní standardy 
(IASB), anglicky International Accounting Board, upravující sestavování a prezentaci 
finančních výkazů účetní závěrky. Většina standardů stále platí pod starým názvem 
„Mezinárodní účetní standardy“ (IAS). Standardy IAS byly vydávány v letech 1973 
až 2001 Výborem pro mezinárodní účetní standardy (IASC). V dubnu 2001 byl Výbor 
IASC nahrazen a pokračuje ve vydávání nových standardů pod názvem IFRS. Tyto 
standardy postupně nahrazují dřívější standardy IAS. V současné době (březen 2010) je 
v platnosti 8 standardů IFRS a 29 standardů IAS. 
Cílem standardů je dosažení vysoké míry srovnatelnosti a transparentnosti 
účetních závěrek v celosvětovém rozsahu.  
Od 1. ledna 2005 jsou společnosti kotované na veřejně obchodované na burzách 
Evropské unie povinny vykazovat své konsolidované účetní výkazy v souladu se 
standardy IAS/IFRS. 
Oficiálním překladem Mezinárodních standardů účetního výkaznictví 
do českého jazyka se zabývá Národní účetní rada. (13) 
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Oceňování majetku podniku je dle účetních zásad prováděno historickými 
cenami. Ve většině případů platí, že jednotlivé položky aktiv se oceňují individuálně, 
tzn. celková hodnota aktiv se zjistí součtem jednotlivých položek.  
Odpisování – snižování pořizovací ceny stálých aktiv o odpisy, které jsou 
součástí nákladů. Hovoříme o časovém odpisování – rozložení odpisů v době 
předpokládané životnosti – můžeme použít lineární odpisování (každý rok stejné 
odpisy), nebo zrychlené odpisování (první roky vyšší odpisy než následující roky).  
Lineární odpisování zjistíme takto (4): 
              PC - ZC 
O = ----------------------- 
                          t 
 
 PC – pořizovací cena aktiva v Kč, 
ZC – odhadovaná zůstatková cena aktiva při vyřazení v Kč, 
t– doba ekonomické životnosti v letech 
Z doby ekonomické životnosti stanovíme odpisovou sazbu v procentech: 100 /t 
 Zrychlené odpisování je vyjádřeno 
                                  ZC 
a =  1 – t odmocnina       ________________ 
                                                    PC 
 
a – odpisová sazba v procentech, t – počet let odpisování. 
Odpisovou sazbou „a“ se násobí zůstatková cena na konci roku; odpisy v 1. roce 
jsou tedy a x PC, ve 2. roce a x (PC – a x PC) 
Odpisová metoda je založena na čase a je lineární. Odpisy se systematicky 
uplatňují po dobu použitelnosti majetku rovnoměrně. 
Aktuální rozmezí doby použitelnosti jednotlivých druhů majetku:  
Budovy        45 až 50 let 
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Stavby – komunikace, inženýrské stavby, zpevněné plochy 20 až 50 let 
Obytné, sanitární a kancelářské kontejnery    10 až 12 let 
Energetické stroje a zařízení      5 až 15 let 
Pracovní stroje a zařízení      3 až 10 let 
Přístroje        3 až 8  let 
Inventář        3 až 15  let 
Osobní vozy        2 až 7 let 
Ostatní dopravní prostředky      4 až 10 let 
U předmětů pořízených formou finančního leasingu se rovná spodní hranice 
doby použitelnosti době trvání leasingové smlouvy. 
Doba odpisování se rovná době použitelnosti majetku. 
Dobu použitelnosti majetku stanoví při zařazení odpovědný zaměstnanec 
střediska. Povinností střediska je prověřit dobu použitelnosti v rámci roční fyzické 
inventarizace. 
Dojde-li ke změně odhadu doby použitelnosti majetku, je zástupce střediska 
povinen písemně požádat o změnu doby odpisování.   
Změny v odhadech doby odpisování majetku se posuzují dle IAS – Účetní 
politiky, změny v účetních odhadech a chyby. Účetní výkazy se neupravují zpětně, 
změna se promítne v běžném případě v následujícím období. 
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4 VYBRANÉ NÁVRHY PRO ZLEPŠENÍ 
PŘIPRAVENOSTI SPOLEČNOSTI NA VSTUP 
STRATEGICKÉHO PARTNERA    
V této kapitole popisuji nezbytné kroky společnosti, které vyplývají z provedené 
SWOT analýzy.  
SWOT analýza odhalila nedostatky ve způsobu oceňování majetku, který bude 
strategickým partnerem chápán jako elementární nedostatek společnosti. K ocenění 
majetku budou využity služby renomované, nezávislé, certifikované firmy pro tuto 
činnost tak, aby bylo zjištěné ocenění považováno strategickým investorem za 
objektivní. 
Další vybranou slabinou analyzované společnosti je neexistence knowledge 
managementu, který může být jedním z rozhodujících kritérií hodnocení pro vstup 
strategického partnera. 
Po zjištění těchto skutečnosti společnost přichází s  opatřeními, které popisuji 
v následujících kapitolách. 
4.1 Změny ve způsobu oceňování majetku 
4.1.1 Postup oceňování dlouhodobého hmotného majetku dle IFRS 
Dlouhodobý hmotný majetek je majetek v držení společnosti pro využití 
k výrobě nebo dodávce zboží či služeb, pro pronájem ostatním subjektům 
či pro administrativní účely a předpokládá se jeho užívání po dobu více než jednoho 
účetního období. 
Postup oceňování dlouhodobého hmotného majetku je součástí skupiny norem 
v účetnictví. 
Popisuje způsoby ocenění hmotného majetku a povinné dokladování jejich 
provedení. 
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Výchozí oceňování zahrnují náklady přímo přiřaditelné k pořízení majetku 
a náklady nutné k tomu, aby se majetek uvedl do pracovních podmínek potřebných 
pro zamýšlené použití majetku včetně nákladů na testování správné funkčnosti aktiva. 
Pokud nejsou rozběhové a předvýrobní náklady součástí uvedení majetku do pracovních 
podmínek, nesmí se aktivovat.  
Do výchozího ocenění majetku se zahrnují následující náklady: 
v Výdaje na přípravu stanoviště 
v Výdaje na dopravu a manipulaci 
v Výdaje na požitky zaměstnanců vztahující se k vytvoření peněžních toků 
vztahujících se k nákupu aktiva v cizí měně 
v Společnost má možnost zahrnout úrokové náklady v souvislosti se získáním, 
stavbou nebo výrobou daného aktiva 
Státní dotace přijaté v souvislosti s pořízením majetku mohou být 
kompenzovány proti pořizovací ceně nebo vykázány zvlášť. 
Součástí ocenění dlouhodobého majetku a technického zhodnocení se nově 
stávají daně spojené s pořízením tohoto majetku včetně daně z převodu 
nemovitostí (změnu upravuje § 47, odst. 2.  Vyhlášky č. 349/2007 Sb.) (10). Následné 
výdaje jsou účtovány do nákladů. Výměna dílů může být aktivována, jsou-li splněna 
specifická kritéria. Náklady na zásadní revizi či generální opravu, které se vyskytují 
v pravidelných intervalech, jsou aktivovány, pokud jsou splněna kritéria pro vykázání 
dlouhodobého hmotného majetku. Zpravidla jsou však časově rozlišovány po dobu, kdy 
opravy přináší dodatečné užitky. 
Následné oceňování tzv. vzorové řešení požaduje, aby aktivum bylo vykázáno 
v pořizovací ceně snížené o oprávky a snížení hodnoty. Povolené alternativní řešení 
však umožňuje přecenění dlouhodobého hmotného majetku na reálnou hodnotu, 
přičemž ke stanovení reálné hodnoty lze užít nejvyššího a nejlepšího využití majetku. 
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Zvýšení zůstatkové hodnoty majetku jako výsledek přecenění zvyšuje 
tzv. přeceňovací rezervní fond ve vlastním kapitálu. Pokud však toto přecenění zvyšuje 
hodnotu majetku, jehož hodnota byla předtím snížena, pak je toto zvýšení účtováno jako 
výnos ve výkazu zisku a ztrát. Pokles hodnoty v důsledku přecenění se účtuje nejprve 
proti přeceňovacímu fondu, týkajícího se daného majetku a odepisuje se do nákladů, 
pokud částka snížení hodnoty tento fond převyšuje. 
Je vyžadováno zveřejnění ekvivalentu historické ceny (pořizovací cena 
a oprávky) majetku oceněného v reálné hodnotě. 
Frekvence přeceňování musí být dostatečně aktualizována, aby se účetní 
zůstatková hodnota významně nelišila od reálné hodnoty. To vyžaduje, pokud je přijata 
zásada přeceňování, pravidelné přeceňování veškerého dlouhodobého hmotného 
majetku. Management musí na konci každého roku zvážit, zda skutečná hodnota je 
výrazně odlišná od zůstatkové hodnoty. 
Snížení hodnoty přeceněného dlouhodobého majetku 
Ztráta ze snížení hodnoty (tj. přecenění „směrem dolů!) může být kompenzována 
proti přeceňovacím přebytkům, pokud se vztahuje k témuž aktivu. Každý případný 
rozdíl nad rámec existujících přeceňovacích přebytků musí být řádně promítnut 
do nákladů (14). 
Klasifikace oceňování dlouhodobého hmotného majetku 
Oceňování dlouhodobého hmotného majetku bude mít k datu účetní uzávěrky 
společnost XY, a.s., v souladu s následujícími standardy: 
v IAS 16  Pozemky, budovy a zařízení 
v IAS 36  Snížení hodnoty aktiv 
v IAS 40  Investice do nemovitostí 
v IAS 37  Rezervy, podmíněné závazky a podmíněná aktiva 
v IFRS  5   Dlouhodobá aktiva držená k prodeji a ukončované činnosti 
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Pozemky, budovy a zařízení – IAS 16 
Definice 
Pozemky, budovy a zařízení se uznávají jako majetek pokud splňují definici 
aktiv, tedy: 
v Je pravděpodobné, že budoucí ekonomický prospěch spojený s danou 
položkou poplyne do společnosti 
v Pořizovací cena položky je spolehlivě určitelná. 
Dlouhodobý hmotný majetek (pozemky, budovy, stroje a zařízení), který 
společnost XY, a.s. eviduje, se oceňuje při pořízení pořizovací cenu (včetně nákladů 
pořízení). 
Společnost XY, a.s. využívá pro evidenci dlouhodobého majetku model 
historické pořizovací ceny (cost model). V rozvaze se vykazuje v pořizovací ceně 
snížené o oprávky a ztráty ze snížení hodnoty (opravné položky). 
Do nákladů pořízení zahrnujeme: 
v Cla a nevratné daně 
v Přímo přiřaditelné náklady nutné k uvedení aktiva do provozu  
      (např. přeprava, instalace, testování, náklady na profesní odborníky) 
v Odhad nákladů spojených s demontáží a odstraněním majetku a obnovou 
místa, na kterém je majetek situován. 
Do nákladů pořízení nezahrnujeme: 
v Výpůjční náklady 
v Náklady na otevření nového zařízení 
v Reklamní a propagační náklady 
v Náklady na zaškolení personálu 
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v Počáteční provozní ztráty 
v Náklady na přemístění nebo reorganizaci 
v Náklady vzniklé v době, kdy majetek ještě není uveden do provozu 
v Administrativní a jiné všeobecné náklady 
Náklady na technické zhodnocení a opravy, které budou vynaloženy 
v budoucnu, vstupují do ocenění pouze tehdy, jestliže dojde ke zvýšení výkonnosti nebo 
zvýšení ekonomických užitků pro společnost. V opačném případě se jedná o provozní 
náklady. 
Náhradní díly jsou podle IFRS ve většině případů chápány jako zásoby a jsou 
účtovány do nákladů v okamžiku spotřeby. Významné náhradní díly jsou však 
klasifikovány jako součásti budov nebo zařízení, pokud společnost očekává, že budou 
užívány déle než jedno účetní období. 
Jestliže mají jednotlivé části majetku různou dobu životnosti, je vhodně 
posuzovat každou část odděleně. Pro určení odpisů je uplatňován tzv. komponentní 
přístup (jednotlivé složky dlouhodobého majetku se odpisují zvlášť). 
Z tohoto důvodu IAS 37 Rezervy, podmíněné závazky a podmíněná aktiva 
neuznává rezervy na opravy dlouhodobého majetku. Pokud  má společnost potřebu 
tvořit rezervu na opravy, znamená to, že odpisy majetku jsou špatně nastaveny. 
4.1.2 Postup společnosti při provádění inventarizace 
4.1.2.1 Kroky prováděné v rámci inventarizace pro účely účetní závěrky 
Inventarizaci majetku provádějí zaměstnanci střediska pověření vedením závodu 
a vedením ředitelství společnosti. 
Krok 1  prověření klasifikace majetku 
Krok 2  posouzení náznaků existence snížené hodnoty 
Krok 3  reálná hodnota (čistá prodejní cena) 
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Krok 4  hodnota z užívání 
Krok 5  účetní zachycení snížení hodnoty aktiva 
Krok 6            majetek určený k prodeji 
KROK 1 Prověření klasifikace majetku 
Pro zajištění správného vykázání dlouhodobého majetku v rozvaze je nutné 
správně klasifikovat majetek na: 
v Výrobní majetek       rozvahová položka Pozemky, budovy a zařízení 
v Investiční majetek      rozvahová položka Investice do nemovitostí 
v Majetek určený k prodeji      rozvahová položka Aktiva určená k prodeji 
V evidenční kartě majetku bude uveden symbol využití v kolonce s názvem 
IFRS. 
v Výrobní majetek   symbol „V“ 
v Investiční majetek  symbol „I“ 
v Majetek určený k prodeji  symbol „P“ 
Podle symbolů bude majetek evidován v účetnictví společnosti. 
Pomůckou pro klasifikaci majetku je následující schéma: 
v Rozhodovací strom pro klasifikaci majetku 
v Dlouhodobý hmotný majetek       
(pozemky, budovy, stroje a zařízení) 
v Je majetek držen z důvodu prodeje v rámci běžného hospodaření?  
(Majetek byl pořízen jako součást realizované zakázky a bude spolu s ním 
prodán.) 
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KROK 2  Posouzení náznaku existence snížení hodnoty 
Posouzení podle IAS 36 Snížení hodnoty aktiv se provádí pro všechen výrobní 
a investiční majetek. 
V rámci inventarizace k rozvahovému dni bude třeba ověřit, zda existuje náznak, 
že některý výrobní nebo investiční majetek může mít sníženou hodnotu. Standard IAS 
36 obsahuje seznam externích a interních náznaků signalizujících snížení hodnoty: 
Vnější náznaky: 
v Snížení tržní hodnoty skupiny majetku, 
v Negativní změny v okolí podniku 
v Negativní změny v tržním prostředí 
Vnitřní náznaky: 
v Zastarávání nebo fyzické poškození skupiny majetku, 
v Skupina majetku je určena k likvidaci, 
v Skupina majetku je určena k prodeji, 
v Skupina majetku negeneruje dostatečné přínosy, 
v Skupina majetku není dostatečně využívána. 
Formulář bude třeba vyplnit, i když snížení hodnoty majetku nebylo shledáno. 
Je možné použít např. větu „Náznaky znehodnocení nebyly shledány“. Vyplněný 
formulář je třeba opatřit podpisem ředitele závodu, respektive pověřenou osobu odboru 
Investice a technický rozvoj. 
Výrobní a investiční majetek, u kterého byly zjištěny náznaky znehodnocení, je 
považován za rizikový. Je nutné posoudit, zda u něj nedošlo ke snížení hodnoty. IAS 36 
předepisuje určit zpětně získatelnou částku pro tento majetek. 
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v Reálná hodnota snížená o náklady spojené s prodejem (čistá prodejní cena) 
– viz Krok 3 
v Hodnota z užívání (užitková hodnota) – viz Krok 4 
Majetek, který neprodukuje výrobně peněžní toky, bude mít pouze čistou 
prodejní cenu stanovenou podle Kroku 3. 
Příklad – pozemek nebo budova, která není využívána k výrobě ani není 
pronajímána. 
Majetek, který produkuje výrobní peněžní toky, bude mít pouze čistou prodejní 
cenu stanovenou podle Kroku 3. 
Příklad – budovy nebo zařízení, které nejsou zcela využity k výrobě nebo 
pronájmu. 
Není vždy nutné určit jak reálnou hodnotu sníženou o náklady na prodej, tak i 
jeho hodnotu z užívání. Převyšuje-li kterákoliv z obou částek účetní hodnotu majetku, 
majetek nemá sníženou hodnotu a není nutné odhadovat druhou částku. 
KROK 3 Reálná hodnota = čistá prodejní cena 
Pokud bude uzavřena závazná kupní smlouva, je jako reálná hodnota použita 
cena uvedená v této smlouvě upravená o přírůstkové náklady přímo přiřaditelné 
k pozbytí majetku. Je-li druh majetku obchodován na aktivním trhu, je čistou prodejní 
cenou tržní cena snížená o náklady pozbytí. Tržní cenou je obvykle běžná nabídková 
cena kupujícího; není-li k dispozici, pak se použije cena poslední transakce. 
Neexistuje-li aktivní trh, představuje reálnou hodnotu nejlepší odhad čisté 
prodejní ceny snížené o náklady pozbytí. 
Náklady pozbytí jsou pouze přírůstkové náklady na pozbytí aktiva, tj. náklady 
spojené s prodejen nebo vyřazením, nikoli uznané závazky nebo režijní náklady. 
 
 49
Majetek bude posuzován ve dvou skupinách: 
Nemovitý majetek  pozemky a stavby podle lokalit 
Každoročně musí být v rámci inventarizace provedeno ocenění celé lokality. 
Bude zajišťováno prostřednictvím realitního makléře. Aktuální posudky musí být 
vypracovány nejpozději k datu 30. 9. běžného období. 
Movitý majetek  stroje, zařízení, dopravní prostředky, inventář 
Každoročně v rámci inventarizace musí být provedeno ocenění jednotlivého 
inventárního čísla. Zajišťuje se odborným odhadem nebo u velmi rizikových položek 
oceněním znalcem dle vyhlášky č. 151/97 Sb. O oceňování majetku. Aktuální ocenění 
musí být vypracováno nejpozději k datu 30. 11. běžného období. 
KROK 4 Hodnota z užívání 
Hodnota z užívání se zjišťuje u rizikového majetku, který produkuje peněžní 
toky, a jehož kapacita není plně využita. 
Pro stanovení hodnoty z užívání je třeba zjistit: 
a) Odhad budoucích peněžních přítoků a odtoků odvozený ze stálého užívání 
a z jeho konečného pozbytí 
b) Vhodnou diskontní sazbu pro takové budoucí peněžní toky – stanovuje útvar 
Hlavního účetního 
Odhad peněžních toků musí být založen na rozumných a podložených 
předpokladech, na nejaktuálnějších finančních rozpočtech a předpovědích a na 
extrapolaci na období, která nejsou těmito rozpočty pokryta. Podle standardu IAS 36 by 
rozpočty a předpovědi neměly být vypracovávány na dobu delší pěti let. Při přípravě 
odhadů peněžních toků na období delší než pět let lze použít extrapolace vycházející 
z dřívějších rozpočtů, ale s použitím stálé nebo klesající míry tempa růstu. 
Odhady budoucích peněžních toků nezahrnuj odpisy, peněžní přítoky nebo 
odtoky z financování, ani příjmy či úhrady daně ze zisku. 
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Vlastní výpočet se provede pouze za předpokladu, že hodnota z užívání bude 
vyšší než čistá prodejní cena stanovená podle předchozí Kroku 3. V případě problémů 
s výpočtem hodnoty z užití je možno se obrátit na útvar Hlavního účetního. 
KROK 5  Účetní zachycení snížení hodnoty majetku 
Znehodnocení majetku je stanoveno jako rozdíl mezi účetní zůstatkovou cenou 
majetku a jeho zpětně získatelnou částkou. Zpětně získatelná částka je vyšší než reálné 
hodnoty majetku a jeho hodnoty z užívání. 
Je-li zpětně získatelná částka nižší než účetní hodnota, sníží se účetní 
zůstatková cena majetku na úroveň zpětně získatelné částky. Toto snížení se 












cena 1 000 1 000 1 000 
Reálná hodnota 
podle Kroku 3 1 200 900 100 
Hodnota z užívání 
podle Kroku 4 Nepočítá se 300 1 200 
Znehodnocení 
skupiny majetku 
na úrovně zpětně 
získatelné částky 
1 000 – 1 200 < 0 
Není znehodnocení 
1 000 – 900 = 100 
Znehodnocení 100 
1 000 – 1 200 < 0 
Není zhodnocení 
Tab. 2: Příklad na stanovení znehodnocení 
Zdroj : Autorka 
Po vykázání ztráty ze snížení hodnoty je nutné upravit odpisy v budoucích 
obdobích tak, aby odpovídaly snížené hodnotě majetku v průběhu zbývající doby 
životnosti. 
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4.1.2.2 Vývoj ztráty ze snížení hodnoty majetku v příštích obdobích 
Pominou-li v příštích obdobích důvody pro snížení hodnoty majetku, dochází 
„ke zvratu ztráty ze snížení hodnoty“. Zrušení ztráty bude vykázáno opět ve výkazu 
zisku a ztráty proti snížení opravné položky.  
Zvýšená účetní hodnota majetku vzniklá v důsledku zvratu ze snížení hodnoty 
nesmí převýšit nižší částku ze: 
v zpětně získatelné částky 
nebo 
v účetní hodnoty, která by byla určena, kdyby v minulých obdobích nebyla 
vykázána žádná ztráta ze snížení hodnoty. 
Příklad: 
Společnost pořídila počátkem roku 2007 majetek v pořizovací ceně 100, doba 
životnosti byla odhadnuta na 10 let. 
K 31. 12. 2008 existovaly indikace, že majetek může mít sníženou hodnotu, 
proto byla vypočtena zpětně získatelná částka, která tentokrát činila 60. 
K 31. 12. 2009 však existovaly indikace, že došlo ke zvratu situace, a proto byla 














2007 10 0 100 – 10 = 90 
2008 10 - 20 100-10-10-20=60 
2009 7,5 Zatím nestanoveno 100-10-10-20-7,5=52,5 




1. Odpisy 2007 a 2008                         20 
Ad 1) odpisy za roky 2007 a 2008 byly počítány lineární metodou (1000/10*2) 
2. Ztráta ze snížení hodnoty 2008                        - 20 
Ad 2) ztráta ze snížení hodnoty byla zjištěna jako rozdíl mezi účetní hodnotou 
majetku netto (80) a jeho zpětně získatelnou hodnotou (60). 
3. Odpisy 2009 (před zvratem ztráty ze snížení hodnoty)                   7,5 
Ad 3) Odpisy za rok 2009 byly vypočtena ze snížené hodnoty majetku (60) 















2007 10  100 – 10 = 90 
2008 10 - 20 100-10-10-20=60 
2009 7,5 70 - 52,5 = 17,5 100-10-10-10=70 
Tab. 4: Tabulka k datu 31. 12. 2009 po vykázání zvratu snížení hodnoty majetku 
Zdroj : Autorka 
Zpětně získatelná částka činila k datu 31. 12. 2009 – 72. 
Operace 1, 2 a 3 jsou stejné. 
4. Zvrat ztráty vykázané v předchozím roce 
Ad 4) Částku zvratu ztráty 17,5 byla vypočtena takto: 
v byla vypočtena účetní hodnota aktiv k 31. 12. 2009, jako kdyby nebylo 
v roce 2008 účtováno o snížení hodnoty: 100 – (3*10) = 70, je menší než 72 
(zpětně získatelná částka) 
v částka zvýšení hodnoty majetku nesmí převýšit částku 70, zvýšení se tedy 
rovná rozdílu mezi touto částkou a účetní hodnotou majetku před zvratem 
původního snížení hodnoty majetku 60 – 7,5 = 52,5 
v zvrat ztráty ze snížení hodnoty 70 – 52,5 = 17,5 
v částka 72 – 70 = 2 je rozdíl mezi zpětně získatelnou částkou 72 a účetní 
hodnotou 70, která by byla vypočtena, kdyby v minulých obdobích nebyla 
vykázána žádná ztráta ze snížení hodnoty. Toto zvýšení hodnoty majetku 
nad účetní hodnotu 70 je v modelu historické pořizovací ceny zakázáno. 
V roce 2010 budou odpisy 10, tj. podíl účetní hodnoty majetku 70 a zbývající 
doba životnosti 7 let. 
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KROK 7 Majetek určený k prodeji 
Majetek je klasifikován jako určený k prodeji, jestliže je jeho prodej vysoce 
pravděpodobný, tzn. Vedení společnosti přijalo rozhodnutí majetek prodat, 
zahájilo program k nalezení kupce a zahájilo činnosti nutné k tomu, aby byl plán 
prodeje uskutečněn. 
Další podmínkou je realizace prodeje do 1 roku od zařazení do kategorie 
aktiv určených k prodeji IFRS 5 – Dlouhodobá aktiva držená k prodeji a ukončované 
činnosti. 
Takto zařazený majetek musí být oceněn v nižší částce z: 
v jeho účetní hodnoty a 
v reálné hodnoty snížené o náklady spojené s prodejem viz. KROK 3 
4.1.2.3 Vykázání ztráty ze snížení hodnoty 
Pokud je reálná hodnota snížená o náklady spojené s prodejem nižší než účetní 
hodnoty, musí být ke dni zařazení majetku do této skupiny vykázána ztráta ze snížení 
hodnoty. Vykáže se ve výkazu zisku a ztráty pro hodnotu opravné položky. 
U majetku určeného k prodeji zastaví odpisování! 
Krok 6 se písemně zdokumentuje na formuláři B. 
Dojde-li následně ke zvýšení reálné hodnoty snížené o náklady spojené 
s prodejem, provede se zrušení ztráty ze snížení hodnoty. Bude vykázáno opět 
ve výkazu zisku a ztrát proti snížení opravné položky. Každá změna situace se písemně 
zdokumentuje na formuláři A. 
4.1.2.4 Vykázání ztráty prodeje na příští období 
V případě zrušení plánu prodat majetek musí být majetek zpět zařazen jako 
výrobní nebo investiční. 
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Majetek je oceněn v částce nižší z jeho: 
v účetní hodnoty, kterou měl majetek před tím, než byl klasifikován jako 
držený k prodeji, upravené o odpisy nebo přecenění, které by byly 
zaúčtovány, kdyby majetek nebyl klasifikován jako držený k prodeji 
v zpětně získatelné částky k datu rozhodnutí o tom, že se majetek neprodá. 
Tato situace vyžaduje posouzení podle Kroku 3, 4 a 5 a písemné 
zdokumentování na příslušném formuláři. 
4.2 Návrh opatření v oblasti personálního řízení společnosti 
Společnost je řízena prostřednictvím normativního aktu s názvem Organizační 
řád. Jde o závaznou normu pro všechny zaměstnance společnosti. Zaměstnanci jsou 
povinni se s obsahem seznámit a jeho ustanovení dodržovat. Organizační řád popisuje 
princip členění společnosti, popisuje základní činnosti, odpovědnost jednotlivých 
zaměstnanců, povinnosti a práva zaměstnanců. Organizační řád je doplněn další interní 
dokumentací, kterou tvoří Podpisový řád, Personální řád, Řízení BOZP a PO, 
Vzdělávání a výcvik zaměstnanců.  
V době mé praxe ve společnosti jsem upozornila vedení společnosti na 
neexistenci tzv. knowledge managementu – znalostního managementu. Vedení 
společnosti mě požádalo o zpracování této problematiky a návrh řešení této 
problematiky. Dá se říci, že znalostní management může být jedním z rozhodujících 
kritérií hodnocení pro vstup strategického partnera. 
Znalostní management lze chápat jako systematický proces vyhledávání, výběru, 
organizace, koncentrace a prezentace poznatků (znalostí) způsobem, který pomůže 
společnosti XY, a.s. zvyšovat úroveň, na jaké zaměstnanci rozumí konkrétním 
oblastem. Znalostní management by měl tedy společnosti XY, a.s. pomoci docílit 
hlubšího vhledu a porozumění zejména na základě využití vlastních zkušeností, 
vlastního intelektuálního jmění.   
Konkrétní aktivity znalostního managementu pomohou společnosti XY, a.s. se 
zaměřit na nabývání, uchovávání a využívání znalostí v takových oblastech, jako je 
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řešení problémů, dynamické učení, strategické plánování, rozhodování a další. Ochrání 
také intelektuální jmění společnosti před zánikem, přispěje k firemní inteligenci 
a poskytuje organizaci větší flexibilitu. 
Znalostní management není tedy technologií samou o sobě, ani souborem 
nejlepších postupů, kterých se společnost může držet a lehce je ve své praxi 
implementovat. Znalostní management je - zajisté kromě svých technologických 
aspektů - také stavem mysli, tedy přístupem, který se musí rozšířit v rámci celé 
společnosti, má-li být úspěšný. Tento přístup musí pochopitelně zahrnovat také kulturu 
učení a spolupráce mezi jednotlivci, pracovními skupinami, či organizačními 
jednotkami společnosti (8). Znamená to, že znalostní management se musí bytostně 
dotýkat lidí a procesů, v rámci kterých lidé sdílejí informace, budují na jejich základě 
znalosti a přispívají k rozvoji společné, sdílené firemní znalosti ("paměti organizace"). 
Znalostní management může velice zefektivnit práci jak s dokumenty, a to 
zejména s jejich obsahem, tak práci s lidmi. 
Znalostní management bude aplikován pomocí řízené dokumentace, kterou 
ve společnosti  vytvářejí pracovníci odboru personálního – oddělení vzdělávání, se 
kterými jsem úzce spolupracovala, zvláště při využití svých teoretických znalostí, které 
jsem získala při svém studiu na vysoké škole. K rozhodnutí zabývat se problematikou 
„znalostního managementu“ vedlo mé upozornění vedení společnosti na fakt, že často 
dochází k situaci, kdy určitá osoba nebo celý kolektiv nemá znalost o charakteru 
vykonávané činnosti. Na základě této mé negativní zkušenosti se rozhodl management 
společnosti  zřídit výše uvedené oddělení.  
Veškeré znalostní požadavky musí být spjaté s potřebami, vizemi a cíli 
společnosti. V požadavcích bude respektován původ znalostí, kvalita zpracování, osobní 
zvláštnost uživatele, zvažuje se znalostní prostředí, obsah znalostí a znalostní bariéry. 
Společnost XY, a.s. tedy stále více bude moci budovat svou konkurenční výhodu 
na korporativních znalostech, na znalostech zachytávajících nejlepší postupy 
v organizaci používané, i na znalostech představujících nejnovější pokrok v rozvoji 
oblasti, ve které působí. K tomu všemu jí bude ve vysoké míře nápomocen znalostní 
management. Úspěšnost zavádění metod znalostního managementu do organizací 
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ve značné míře závisí také na úrovni použité informační technologie, přesněji řečeno 
na softwarových nástrojích, které má organizace pro znalostní management k dispozici. 
Znalostní management je ve své podstatě procesem, který organizaci pomáhá 
identifikovat, vybrat, uspořádat, rozšiřovat a přenášet důležité informace a odborné 
znalosti. Znalostní management je založen na tvorbě, ukládání a využívání znalostí. 
Kategorizace a kodifikace znalostí umožní úspěšné a účinné řešení problémů, 
dynamické učení, strategické plánování a rozhodování.  
Znalostní management se zaměřuje na rozeznání znalostí a na jejich interpretaci. 
Pokud se toto stane běžnou součástí fungování společnosti XY, a.s., ukáže se hodnota 
takto utříděných znalostí prostřednictvím jejich opakovaného využívání.  
Pomocí vhodné organizační struktury a moderních informačních technologií 
mohou být znalosti využity k řešení problémů bez ohledu na místo a čas. Základním 
předpokladem pro smysluplné využití znalostního managementu při cestě za úspěchem 
společnosti XY, a.s. je možnost výměny znalostí mezi jejími členy a neustálé 
rozšiřování znalostní báze. 
Společnost bude provádět tři základní kroky: generování znalostí, kodifikace 
znalostí a využívání znalostí. Vytvoří tak vlastně znalostní systém. 
 
Znalosti nikdy nemají definitivní podobu, protože se vlivem okolí neustále mění. 
Proto musí být respektována důležitost neustálé aktualizace znalostí (8).  
Přístupy managementu znalostí jsou sledovatelné rutiny zahrnuté do rozvoje 
a aplikací vědomostí.  
Zavedením a zdokonalováním těchto přístupů může společnost XY, a.s. 
realisticky modifikovat a rozvíjet své hranice inovování, čímž si otvírá další dimenze 
podnikatelských příležitostí. Toho je dosaženo zvyšováním schopností firmy vytvářet 
varianty za použití současných praktik a schopností jako platformy výzkumu nových 
příležitostí. 
Hmatatelná podstata managementu znalostí umožní společnosti XY, a.s. se 
zaměřit na efektivní zlepšování inovačního potenciálu společnosti s cílem vystihnout 
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klíčové praktiky ovlivňující její výkonnost. Měření výkonnosti je obtížně stanovitelné 
jak ve znalostním managementu, tak i v inovačních tradicích. Tak například tiché 
rozměry znalostí jsou kritické pro inovační potenciál, ačkoli jsou nejobtížněji 
identifikovatelné. Objevování vztahů mezi vědomostmi a inovacemi prostředky 
managementu znalostí nabízí firmě příležitost, jak zaostřovat jejich tradiční inovační 
dovednosti a otevírat si nové cesty k podnikatelským úspěchům. 
Praktiky managementu znalostí jsou řádné opakovatelné aktivity, které aplikují 
nějakým způsobem získané vědomosti. Mohou být formální i neformální, v klasické 
i elektronické formě, iniciovány lidmi nebo systémem. 
Hlavní zaměření je na přispívání přístupů managementu znalostí k novým 
podnikatelským příležitostem.  
Toto probíhá ve třech hlavních rovinách (8): 
1. Rovina technologií 
Znalosti o technologiích užívané a rozvíjené v rámci společností zrovna tak jako 
ty, které jsou dostupné z výsledků výzkumů v jiných společnostech. 
2. Rovina tržní 
Tržně orientované znalosti znamenají: 
o požadavky zákazníků, jejich chování a tržní příležitosti, které mohou 
být v budoucnosti realizovatelné 
o současné nabídky a plány konkurentů 
o regulační mechanismy a normy rozvoje ovlivňující všechny 
zúčastněné 
3. Rovina rozvoje společnosti 
Znalosti interní administrativy, technických a řídících procedur, jejichž pomocí 
společnost identifikuje a dodává své produkty a služby. 
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Pro zajištění dohledu nad fungováním knowledge managementu bude z řad 
vedoucích zaměstnanců nově sestaven tým znalostních manažerů, z nichž každý bude 
zodpovědný za jednotlivou úroveň řízení společnosti. 
Znalostní manager na strategické úrovni řízení by měl být zodpovědný za: 
o přípravu, formulaci a rozvoj znalostní strategie firmy a její důsledné 
prosazování a naplňování 
o kontrolu a vyhodnocování úrovně realizace zvolené znalostní strategie 
o řízení znalostních projektů firmy 
o využívání informačních technologií při naplňování jednotlivých cílů znalostní 
strategie. 
Znalostní manager na taktické úrovni řízení by měl provádět: 
o metodické řízení realizace znalostního systému a přípravu komunikačního 
a časového režimu řídícího týmu projektu jeho vývoje 
o zajištění spolupráce a tvorbu vazeb mezi odborníky v jednotlivých odděleních, 
ostatními členy vrcholového vedení a informatiky 
o návrh a vytvoření firemního prostředí a iniciativ podporujících vyhledávání, 
zkoumání a předávání neformulovaných (tacitních) znalostí. 
Znalostní manager na úrovni operativního řízení spolupracuje se správcem 
systému na: 
o řízení provozu a údržbě znalostního systému 
o zajištění průběžné výchovy a poskytování konzultačních služeb zaměstnancům 
firmy 
o získávání, zpracování a uložení explicitních firemních znalostí 
o zachytávání a zpracovávání neformulovaných (tacitních) znalostí. 
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Společnost musí dát důraz na schopnost formulovat požadavek, kompetentnost 
při sestavování požadavku, ochotu spolupracovat se znalostním pracovníkem, úroveň 
aktivity, znalostní klima, podmínky pro znalostní činnost. Znalostní pracovník bude 
zajišťovat osobní kontakty s uživateli, osobně se účastní na práci uživatele, kolektivu, 
týmu. Tento proces pomůže společnosti identifikovat, vybrat, uspořádat, rozšiřovat 
a přenášet důležité informace a odborné znalosti. Cílem je dostat správné znalosti 
ke správným lidem ve správný čas. Znalostní management je založen na tvorbě, 
ukládání a využívání znalostí. Kategorizace a kodifikace znalostí umožňuje úspěšné 
a účinné řešení problémů, dynamické učení, strategické plánování a rozhodování.  
V rámci knowledge managementu se rozeznávají tři druhy znalostí:   
v Implicitní znalosti – jsou součástí pracovních postupů, kolektivního vědomí, 
kultury organizace atp. 
v Explicitní znalosti – jsou formalizované a kodifikované znalosti, např. 
finanční výkaz, statistika, dokument atd., které je možné v rámci podniku 
sdílet. 
Avšak paradoxní je, že znalost musí být explicitní, aby mohla být v rámci 
organizace přenášena a sdílena. Jakmile je však znalost explicitní, výrazně se zvyšuje 
možnost jejího přenosu do ostatních podniků, čímž se snižuje její konkurenční hodnota. 
v Tacitní znalosti– jsou  znalosti  obsažené  v  hlavách  lidí,  tj.  nejen  znalosti  
formalizované, ale hlavně zkušenosti, intuice atp. 
Veškeré znalosti budou jednoduše zdokumentovány a hned uloženy, a to buď 
jako směrnice, rozhodnutí, opatření, či jiná forma řízené dokumentace.  
Vedení firmy si uvědomilo důležitost této problematiky a v současné době 
věnuje znalostnímu managementu velkou pozornost. K nejdůležitějším dokumentům 
znalostního managementu patří normy o vzdělávání a výcviku zaměstnanců. Požadavky 
na vzdělávání, výcvik a zvláštní kvalifikace, praxi jsou zpracovány pro jednotlivé 
funkce a pro jednotlivé zaměstnance v popisu pracovní činnosti.  
 61
Vzdělávání a výcvik zaměstnanců je koncipován ve dvou směrech, a to 
odborném, který je vždy přímo zaměřen na určitou cílovou skupinu zaměstnanců, nebo 
tzv. plošné vzdělávání, které musí absolvovat každý zaměstnanec, ať už zastává 
jakýkoliv post.  
Vzdělávání je členěno: 
o na vzdělávání podmiňující výkon funkce, 
o základní, legislativou vyžadované vzdělávání, 
o specifické vzdělávání 
o vzdělávání doplňující (nepodmiňující) výkon funkce 
Odborné vzdělávání je zaměřeno na zaměstnance vykonávající manažerskou 
funkci, na zaměstnance vykonávající technicko-hospodářské funkce, na zaměstnance, 
kteří jsou zařazení do dělnických funkcí, které jsou kvalifikovány do kategorií 
dle činností, které zaměstnanec vykonává. Zvláštní kapitolu vzdělávání tvoří 
tzv. manažerské vzdělávání – vzdělávání nutné pro kvalifikovaný a efektivní výkon 
zaměstnance v řídící funkci. 
Tzv. plošné neboli celofiremní vzdělávání je zaměřeno na vzdělávání v oblasti 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, požární ochranu a životní prostředí, strategii 
firmy, koncepce firmy. Zde se dává důraz na fakt setkávání se a předávání si zkušeností 
mezi všemi pracovníky, tzn. manažery, technicko-hospodářskými pracovníky i dělníky. 
V tomto případě lze použít rčení „týmové učení je týmovým uměním“. Toto rčení často 
používá top management. Toto vzdělávání zajišťuje zaměstnanci firmy v součinnosti 
s externími firmami, které nabízí služby v oblasti BOZP a PO, ŽP. 
Vedení společnosti považuje za velmi významné propojování pracovní činnosti 
s cílevědomými kroky učení. Budování učících se je své podstatě přirozený proces, 
který nemusí být násilně a dogmaticky řízen. Management firmy zahrnuje do skupinové 
výuky zaměstnance s vysokou pravděpodobností využití získaných poznatků v praxi. 
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Metody znalostního managementu se stanou nedílnou součástí „firemní etiky“ 
a zaměstnanci ji budou brát jako jeden z motivačních nástrojů.  
Firmě jsem doporučila zajištění výuky cizích jazyků pro své zaměstnance 
v rámci znalostního managementu v tzv. plošném vzdělávání. Investice do jazykového 
vzdělávání je velmi důležitá, vzhledem k tomu, že firma získala několik zakázek 
v zemích Evropské unie. Prozatím výuka cizích jazyků probíhala tzv. „živelně“. Byla 
zajišťována docházkou na instituty zabývající se výukou cizích jazyků, což bylo velmi 
nákladné. Tento způsob společnosti nepřinesl kýžený výsledek, aniž by si to uvědomila. 
Firma podporuje u svých zaměstnanců studium při zaměstnání jak na státních, 
tak na soukromých školách. Jde o formu zvyšování kvalifikace zaměstnanců v oborech 
a specializacích potřebných a využitelných ve firmě. Zaměstnancům je poskytováno 
sociální zabezpečení a pracovní úlevy při získávání tohoto vzdělávání. Totéž platí 
při získávání postgraduálního doktorandského studia a studia MBA. 
Veškeré činnosti v oblasti vzdělávání a výcviku zaměstnanců budou pravidelně 
vyhodnocovány prostřednictvím „záznamu o provedeném školení“, „hodnocení 
pracovníků, „sebehodnocení pracovníka“. Z těchto hodnocení bude vytvářena 
specifická karta, která bude vypovídat o úrovni znalostního managementu každého 
jednotlivého zaměstnance. Dosud probíhalo tzv. dotazníkové šetření.  
V rámci znalostního managementu budou zpracovány i normy týkající se 
postupu stavebních prací – tzv. normy technologických postupů. 
Top management si uvědomil několik důležitých faktů, že mnozí zaměstnanci 
zapojení do procesu řízení spoléhali jenom na ty, kteří proces vedou, a sami zůstávali 
pasivními herci. Někteří zaměstnanci trpěli pocitem nerespektování a pocitem nevyužití 
jejich názorů (víme jak na to, ale nikdo nás neposlouchá). Důležitou změnou 
pro společnost je fakt, že je třeba dokázat všem, že jejich hlas opravdu něco znamená, 
což vyvolává potřebu průběžně informovat, co se děje a jak je nakládáno s názory 
a nápady jednotlivého zaměstnance. Je třeba dát větší důraz na zpětnou vazbu, co se 
s názory zaměstnanců stalo.  
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Zavedení knowledge managementu může mít pro společnosti YX, a.s. pozitivní 
důsledky: 
o růst inovativní kapacity firmy – což znamená, že dochází k lepšímu využití 
pracovníků i znalostí, lepšímu vytváření produktu s vyšší kvalitou a tím 
i konkurenceschopností 
o růst akceschopnosti firmy – zvyšuje se rychlost, správnost a flexibilita 
rozhodování 
o zlepšení orientace firmy na zákazníka – to umožňuje snazší získání a udržení si 
zákazníka. Firma rychleji reaguje na přání zákazníka. 
o zlepšení dodavatelských sítí – to představuje utužení a zkvalitnění  
dodavatelsko - odběratelských vztahů 
o růst vnitřní kvality firmy – pracovní morálka, provozní efektivita 
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5 ZÁVĚR 
V úvodní kapitole jsem specifikovala předmět řešení diplomové práce a také 
jsem zde stanovila cíle práce: 
1) Analyzovat současný stav vybraného podniku a očekávané směry jeho dalšího 
rozvoje.  
2) Odkrýt slabá místa a nedostatky společnosti prostřednictvím provedené SWOT 
analýzy a navrhnout opatření ke zlepšení vybraných nedostatků tak, aby bylo možno 
získat strategického partnera pro kapitálový vstup do analyzované společnosti.  
3) Ověřit tvrzení, že přijetí a uvedení v platnost navrhnutých opatření ke zlepšení 
vybraných nedostatků, bude mít pro firmu pozitivní důsledky, sjednotí a zefektivní 
činnost organizace, upevní firemní postavení a usnadní expanzi na vnitřním 
i zahraničním trhu.  
5.1 Výsledky analýzy a obecná doporučení 
Analyzovaná společnost je na českém stavebním trhu subjektem, který se 
prosadil v rozsáhlé konkurenci českých i zahraničních firem, pracujících v oblasti 
železničních staveb, silničních staveb, inženýrských staveb, pozemních staveb a sanací.  
Na tomto trhu má své postavení a vážnost.  
 
Top management akciové společnosti se velice úspěšně bránil myšlence 
a realizaci vstupu strategického partnera, i když podvědomě cítil, že nutnost vstupu 
strategického partnera bude třeba v co nejbližší době. K diskusi o vstupu strategického 
partnera došlo již v minulém roce ve chvíli, kdy Českou republiku a prakticky celý svět 
zachvátila hospodářská krize.  
Do roku 2008 patřilo stavebnictví k odvětvím, která se rozvíjela a neustále 
zvyšovala svou výkonnost, o čemž jasně vypovídají údaje z webových stránek Českého 
statistického úřadu,  kde 16. 2. 2009 je uvedeno (11): 
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„Stavební produkce se v roce 2008 zvýšila o 0,6 %. Dne 18. 1. 2010 uveřejňuje 
Český statistický úřad – stavební výroba v listopadu 2009 meziročně vzrostla ve stálých 
cenách o 7,8 %, což byl v roce 2009 rekordní růst.  Stavební výroba očištěná 
od sezónních vlivů se zvýšila meziměsíčně reálně o 2,8 %.“ 
Bohužel společnost v roce 2009 dokončila několik desítek velmi významných 
staveb v objemu několika miliard a zjistila, že její „zásoba práce“ na roky následující 
není schopna zajistit obrat společnosti ve výši 0,2 mld. Eur a minimální 10 % provozní 
rentabilitu.  
Ke splnění základního cíle společnosti je třeba učinit kroky, které povedou 
k získání a následně vstupu strategického partnera do společnosti.  Společnost udělala 
významné kroky v oblasti ekonomické tím, že používá Mezinárodní účetnictví, v oblasti 
marketingu věnuje zvýšenou pozornost nejenom získání zakázky, ale také následnému 
monitorování zakázky až k její úspěšné realizaci.  
Top management společnosti si velice jasně uvědomil, kde jsou slabé stránky 
společnosti,  a  snaží  se  je  co  nejrychleji  eliminovat  tak,  aby  se  společnost  stala  
společností, která se dostane do popředí zájmu strategických partnerů. 
Vedení společnosti si jasně uvědomuje, že kapitál je nutno řídit tak, aby 
společnost byla schopna pokračovat v činnosti jako zdravě fungující společnost 
při maximalizaci tržní hodnoty podniku. 
5.2 Splnění stanovených cílů 
Stanovené cíle v úvodní části mé práce byly naplněny způsobem popsaným 
v následujícím textu. Byla provedena analýza současného stavu vybrané firmy 
z různých hledisek a zhodnocena její současná situace. 
Dále jsem navrhla některá řešení, zejména v oblasti strategických rozhodnutí 
managementu, která se týkají zvláště rozhodnutí o upuštění od prezentace v měně 
primárního ekonomického prostředí, v němž jednotka podniká (Kč), a zavedení použití 
jednotek IFRS, které jsou standardně používány v nadnárodních společnostech 
a pro budoucího investora tvoří elementární informaci o hospodaření společnosti.  
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K ocenění majetku budou využity služby renomované, nezávislé, certifikované 
firmy pro tuto činnost tak, aby bylo zjištěné ocenění považováno strategickým 
investorem za objektivní. 
Neméně důležitým zjištěním je rozhodnutí managementu o zavedení knowledge 
managementu. Osobně mě velice těší, že moje teoretické znalosti byly uvedeny 
do praktického života a pracovníci odborného útvaru byli ochotni akceptovat mé 
požadavky a připomínky v této oblasti. Management byl ochoten i přes své velké 
pracovní vytížení vyslechnout a uvést do života moji myšlenku o znalostním 
managementu, který společnosti napomůže zvlášť při zajišťování periodického 
vzdělávání pracovníků na všech úrovních. Další velmi cennou zkušenost jsem získala 
na odboru marketingu, kde jsem byla vtažena do problému, jakým způsobem sledovat 
zakázku od prvotní informace o zakázce až po získání zakázky a její následnou 
realizaci.    
Dle vyjádření managementu společnosti bude mít přijetí a uvedení navržených 
opatření v platnost pro firmu pozitivní důsledky, sjednotí a zefektivní činnost 
organizace, upevní firemní postavení a usnadní expanzi na vnitřním i zahraničním trhu.  
Text této práce bude sloužit i pro potřeby managementu a vlastníků analyzované 
firmy, kterým jsem předala její nezkrácenou verzi s 8 kapitolami (112 stran).  
Na doporučení vedoucí mé bakalářské práce jsem předkládanou práci pro účely 
obhajoby u státních závěrečných zkoušek zkrátila.  
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 Příloha č. 1 
Sledování marketingových příležitostí  
Příloha představuje praktické využití teoretických znalostí, kdy společnost 
využila mého návrhu k sestavení této tabulky, která vyjadřuje jednotlivé kroky při 
sledování marketingových příležitostí u zakázek, které mohou být získány.  
číslo obchodní příležitosti datum založení zakázk. čísla strategická zakázka ANO/NE 
  xxxxxxx     xxxxxxxx     xxxxxxxx   
název obchodní příležitosti Xxxxxx 
předpokládaná cena díla minimální xxxxxxxx maximální xxxxxxxx 
% rozdělení na roky výstavby 2008 xxxxxxxx 2009 xxxx 2010 xxxx 
založil xxxxxxx sleduje xxxxxxxx 
pravděpod.získání v 
% xxxxxx 
objednatel   název       adresa     
IČO xxxxxxx xxxxx xxxx 
kontaktní 
osoba   xxxxx poznámka xxxxxx 
zadavatel   název       adresa     
IČO xxxxxxx xxxxx xxxx 
výsledek nabídka xxxxxx sleduje se xxxxxx vyřazeno xxxxxx 
číslo realizované zakázky typ N xxxxxxxx   typ W xxxxxxxx   
oborový segment souhrnný xxxxxx           
oborový segment dílčí xxxxxx           
zákaznický segment 1.úrovně xxxxxx           
zákaznický segment 2.úrovně xxxxxx           
skupina zákazníků   xxxxxx           
územní segment   kód CZ - NUTS         
konkurenti název       adresa     
IČO xxxxxxx xxxxxxx    xxxxx    
IČO xxxxxxx xxxxxxx       xxxxx     
IČO xxxxxxx xxxxxxx       xxxxx     
adresa stavby xxxxxxx        
    xxxxxxx             
stručný popis stavby xxxxxxx        
    xxxxxxx             
banky financující objednatele xxxxxx       
      xxxxxx           
návrh na opatření k dalšímu sledování obchodní příležitosti :     
xxxxxx                 
posouzení obchodní příležitosti z hledisek :           
bonity zadavatele ( investora ) z hlediska schopnosti hradit své závazky    
xxxxxx                 
zajištění zdrojů financování            
xxxxxx          
 konkurence               
xxxxxx                 
protivníků                
xxxxxx          
podporujících               
xxxxxx                 
termínů a kapacity zpracování nabídky          
xxxxxx          
termínů realizace               
xxxxxx                 
stavebně technického rizika            
xxxxxx          
finančního rizika               
xxxxxx                 
účinku pro Public Relations            
xxxxxx          
rozhodnutí o účasti v soutěži a jeho zdůvodnění         
text rozhodnutí s uvedením důvodu          
xxxxxx          
určení střediska kompletátora nabídky           
xxxxxx                 
určení vedoucího přípravného týmu          
xxxxxx          
poznámka               
xxxxxx                 
 
 
